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Um die Überlebenschancen von Dinosaurierorganisationen ist es schlecht bestellt. 
Sears, Roebuck & Co., IBM und andere . Giganten . aus den Top-lOO-listen der 
Grossunternehmen haben vor ihrer eigenen Grösse kapituliert. Megamonopole im 
Post- und Bahnsektor geraten im Zuge der Privatisierung unter Zellteilungsdruck. 
Der Widerstand gegen eine ausufernde EG-Bürokratie wächst, wozu auch das 
Erlebnis des Zusammenbruchs der totalitären Verwaltungsapparate in Osteuropa 
beiträgt. In den prunkvoll ausgestatteten Management· und Administrationspalä-
sten spielen sich offenbar revolutionäre Veränderungen ab. Einige Palastrevolutio· 
näre haben der Hierarchie, andere der Matrix, wiederum andere dem Gremien· 
dschungel oder dem Zweileiterprinzip den Krieg erklärt. Die Chefideologen der 
neuen Ära verfolgen allerdings die allzu naive Vision, dass man sich rigoros von 
jeder Form von Komplexität befreien könne. Zwar brauchen wir dringend eine 
Reformarchitektur für unsere Führungsorganisationen. Diese muss aber vor allem 
realistisch und darf nicht primär radikal konzipiert sein. Ein Gebot der Realistik 
besagt, dass man sich nicht allen Formen von Komplexbauweise gleichzeitig 
entziehen kann. Nicht das liquidieren der alten Bauordnung, sondern ein gezieltes 
Arrangieren mit bestimmten Spielarten von beherrschbarer Komplexarchitektur 
muss die Richtschnur für die Revolutionen in der Führungsorganisation sein. 
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1. Kampf den Management-
Palästen 
Die Architekten westlicher M~lnagement­
Systeme geraten unter Beschuss: Die von 
ihnen in den fetten Jahren ernchteten Or-
ganisationspalaste mit Ihrer Pracht- und 
Prunkbauweise - so der Tenor der Kritik-
beeintrachtigen die Wettbewerbsfähigkeit 
westlicher Unternehmen. Unsere luxuriö-
sen Fuhrungssysteme wirken deshalb als 
kritischer MisserfolgsfaktQr, weil sie statt 
der uberlebenskritischen Aussenorien-
tierung einer gefährlichen InnenorientIe-
rung Vorschub leisten . Hierarchie, Matrix, 
Gremien & Co. beschäftigen sich zu sehr 
mit sich selbst. Sie blockieren folglich alle 
erfolgversprechenden Bemühungen um 
eine Rückgewinnung der Wettbewerbs-
fähigkeit durch beschleunigte Produktent-
wicklung, mehr Kundennahe und bessere 
Nutzung von Kernkompetenzen. 
FortschriNliche Grossunternehmen wie 
beispielsweise General Electric haben 
deshalb Fitnessfaktoren, etwa .Speed., 
cSimplicity. und .Self-Confidence. , in 
ihren Leitbildern festgeschrieben. Gross-
konzerne wie ABB teilen sich konsequent 
in (vier bzw. fünf) Business Segments und 
(etwa fünfzig) Business Areas auf. Re-
nommierte Beratungsunternehmen bie· 
ten unter Slogans wie -Einfach uberle-
gen. (McKinsey, vgl. Rommel u.a. 1993) 
diverse Schlankheitskonzepte an, etwa 
Geschäftsprozessoptimierung (Diebold), 
Time-Based-Management (Boston Con-
sulting Group) oder Time-Cost-Quality 
Leadership (Roland Bergerl. Die Manage-
ment-Wissenschaft plädiert für Selbstorga-
nisation in den unterschiedlichsten Schat-
tierungen. Hier erstreckt sich das Spek-
trum von der Adhocratie über das Chaos-
Management bis hin zurCluster-Organisa-
tion und zum fraktalen Unternehmen (vgl. 
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Probst 1993, Knyphausen 1991, Mintz-
berg 1991 , Peters 1988, Mills 1993, War-
necke 1993). 
Die Baumeister der alten Schule fühlen 
sich zu unrecht attackiert. Zunächst wei -
sen sie darauf hin , dass ihre monumen-
talen Fuhrungsgebaude keine amorphe, 
sondern eine wohlstrukturierte Masse 
aus Überbauten. Anbauten, Schutzmau -
ern und lrJgfahigen Fundamenten bil -
den . Diese geballte M.:magement-Power 
der Bereichsleiter, Hauptabteilungsleiter, 
Prolektleiter, Synergieausschusse, Think 
Tanks. Task Forces usw. fungiere als 
Gegengewicht gegen massive Kräfte, die 
in und um ein Unternehmen herum 
walten. Um den Bedrohungen aus der 
marktlichen, politischen und gesetzgebe-
rischen Umwelt begegnen zu können, 
müssen Management-Paläste nun einmal 
Festungscharakter haben. 
Ausserdem habe man sich beim Entwurf 
der komplexen Paläste strikt an das Kon-
struktiongesetz von Ashby, -Binnenkom-
plexität folgt Aussenkomplexität. , ge-
halten (vgl. Schiemenz 1982). Nur ein 
multipel-mehrgleisiges Steuerungssystem 
kommt als Antwort auf die multiplen Her-
ausforderungen der produkt-, techno-
logie-. gesetzgebungs-, konkurrenz- und 
ressourcenseitig so komplexen, geogra-
phisch so heterogenen Weltmärkte in Be-
tracht. Und ein derart multiples und simul-
tanes Management von Produkten, Regio-
nen, Technologien, Kunden, Kompeten-
zen usw. lasse sich organisatorisch eben 
nur durch eine entsprechend aufwendige 
_Multiplex-Architektur. der Führungsor-
ganisation unterstützen. Jede zusätzlich 
eingezogene Hierarchieebene, jede Pro-
jektgruppe, jeder Qualitätszirkel , jedes 
Auhragszentrum und jedes Gremium für 
Sonderaufgaben seien ebenso wie die ma-
trixseitige Ergänzung der Funktionsverant-
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wortung durch eine Produktverantwor-
tung nichts anderes als eine zwangsläufige 
Schlussfolgerung aus der Konstruktions-
formel "Multipel erfordert Multiplex». 
Kurzum: Nur eine «zweidimensionale» , 
. duale., .ambidextrelt, -bivalente. Mehr-
linienorganisation mit eingebauter Paral-
lelhierarchie ist eine gute Organisation 
(vgl. auch Gaitanidesl Wicher 1986)! Aus 
Gründen der Redlichkeit wird dabei ange-
merkt, dass es meist mit der Befolgung des 
.Nlmm-zwei-Prinzips. (Funktionsverant-
wortung und Produktverantwortung, tech-
nische und kaufmännische leitung, Lini-
enorganisation und Projektorganisationl 
nicht getan sei. In den meisten fällen 
komme man um ein .Nimm-drei-Prinzip. 
(Tensor-Organisation ; Linie, Projekt und 
Zirkel, 3-leiter-Prinzip: Technik, Control-
ling und Marketing) nicht herum oder 
miJsse lernen, mit noch komplexeren 
Organigrammen zu leben. 
Und schliesslich sei man ja nach Kräften 
bemüht, den überflüssigen .slack> ab-
zubauen. Eine diesbezügliche Analyse 
des Stands der architektonischen Kunst 
verdeutlicht leider, dass sich die aufge-
schreckten Fitnessarchitekten keinen in-
novativen Baustil haben einfallen lassen. 
Ihre Entwürfe für eine .Führungsorganisa-
lion 2000. sind weniger durch eine kon-
struktive Originalität als vielmehr durch 
eine destruktive Abrissmentalität geprägt. 
Dementsprechend wollen sie mit folgen-
den Erfolgsmeldungen glänzen: 
- zwei oder gar drei Hierarchieebenen 
liquidiert; 
- Zellteilung des Dinosauriers in über-
schaubare Center via Geschäfts- bzw. 
Fertigungssegmentierung vollzogen; 
- Headquarter-Besatzung passt in einen 
Kleinbus; 
- (endlich) von der Matrix befreit; 
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- Parallelität von kaufmännischer und 
technischer leitung abgeschafft; 
- organisatorischen Dschungel aus Gre-
mien, Meetings, Ausschüssen, Arbeits-
kreisen und dergleichen gerodet; 
- Stab-Linie-Divergenzen durch Funk-
tionsintegration aus der Welt geschafft. 
Dieerzielten Resultate sind zwar in der Tat 
revolutionär:Architekten von Weitkonzer-
nen sind stolz darauf, in ihrem Hause 
provinziell anmutende mittelständische 
Verhältnisse geschaffen zu haben. Viele 
haben 18D-Grad-Turnarounds hinter sich 
gebracht, indem sie beispielsweise vom 
Glauben an . big is beautifu l. zu IIsmall is 
beautiful. konvertiert sind. Zwar kann 
man mit derartigen Minusprogrammen 
angesichts der allerorten ausgegebenen 
Sparappelle imponieren. Dennoch hat 
dieser Megatrend gleich zwei Schwach-
stellen: Sowohl die zugrunde liegenden 
Diagnoseurteile als auch die Therapie-
konzepte sind fehlerhaft 
Diagnostisch wird übersehen, dass Ma-
nagement-Strukturen sozusagen «poly-
morph komplex . sind. In einigen Reform-
unternehmen kann man in diesem Zusam-
menhang etwa beobachten, wie der mü-
hevoll bewerkstelligte Abbau einer Hierar-
chieebene durch zusätzliche Gremien-
dichte kompensiert wird. Offensichtlich 
hat man es nicht mit jeweils nur einer Form 
von Komplexität, sondern mit mehreren, 
allgegenwärtigen Grundmustern von 
Komplexität zu tun. Wer sich also nur auf 
ein einziges Feindbild einschiesst, ge-
winnt vielleicht die eine oder andere 
Schlacht, verliert aber letztendlich den 
gesamten Feldzug gegen die etablierte 
Komplexbauweise. 
In punkto Therapie muss man sich dar-
über im klaren werden, dass sich niemand 
rundherum gegen alle Spielarten von 
Komplexität von Führungsorganisationen 
Komplexitat gleichzeitig schutzen kann . 
Anhand des aktuellen Strategiekonzepts 
der 1\'1,135 Customizalion, also der gleich-
zeitigen lItzung des Wettbewerbsfaktors 
«M~lsse. (preisvorteile durch cEconomies 
01 Scale .) und des Weltbewerbsfaktors 
«Klasse. (Kundennutzen durch Individu(l-
lisierung von plandardlosun~wng.lassl sich 
besonders anschaulich verdeutlichen , 
dass es bei den neuen, schlagkraftigen 
Unternehmensstrukturen um Komplexi -
lätsoptimierung und keinesfalls um simple 
Komplexitätsreduzierung geht Ivgl. Pine 
1993). 
Glucklicherweise enthält der Hinweis 
auf die Viclialt der Komplexitätstreiber in 
einer Fuhrungsorganisation auch eine 
gute achricht: Jedes Unternehmen sollte 
sich mit genau der Spielart von Komplex-
baustil arrangieren, die es am besten be-
herrscht. 
2. Baustile der Multiplex-
Architektur 
2.1 Architekturspektrum 
Das eingehendere Studium der Bauplane 
von Managementsystemen verdeutl icht. 
dass das Palasterscheinungsbild einer 
cuhrungsorg~lnisation dul eine Kombina -
tion von insgcs~lmt vier unterschiedlichen 
Multiplex-Bauweisen zuruckzuführen ist 
Ivgl. Abb. /) . Diese . Viererbande. reprä-
sentiert keinesfalls irgendwelche exoti-
schen. sondern durchweg allgegenwärtige 
Komplex itätstrei ber. 
2 .2 Hie ra rchie bauwe ise 
Aus den Palastorganigrammen lässt sich 
bereits auf den ersten Blick ablesen, dass 
unsere Managementpalasle sehr viele. 
MUlTIPLEX-ARCHJITKT\JR VON MANAGI:MENll'A I..A.SnN 
DUAL· BAUWEISE 
Abbildung I: Multlplex-I\rchllektur von FuhrungsorgJOIsJllonen 
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wohl zu viele Elagen aufweisen. Acht 
Stockwerke - bei Dinosauriern der US-
Automobilindustrie auch mehr - sind kei-
ne Seltenheit. In Tateinheit mit geringen 
leitungsspannen verleiht die Hierarchie 
den Palästen das Aussehen von steil in den 
Himmel ragenden Wolkenkratzern und 
weniger das von «Pyramiden Jt , 
Für dieses Mehrebenen-Management 
werden der vorhandene Koordinationsbe-
darf und die real existierenden Statusbe-
dürfnisse der Führungskräfte verantwort-
lich gemacht. Besonders im Zusammen-
hang mit externem Wachstum im M &A-
Stil kristallisiert sich bei uns die typische 
hierarchische Konzerngliederung in Un-
ternehmensbereiche, Geschäftsbereiche 
und Produktbereiche heraus. 
Die derzeit beliebteste Gegenmassnah-
me gegen die langen Dienstwege durch 
die hierarchischen Instanzen ist die Elimi-
nation von Hierarchieebenen: Siemens 
und SEL haben Ende der 80er Jahre auf 
die Ebene der Unternehmensbereiche 
verzichtet , andere streichen Hierarchie-
ebenen im oberen und mittleren Manage-
ment (z.B. Mercedes Benz AG), an der 
Basis (Vorarbeiter, Einrichter) oder in der 
Vertriebsorganisation (GrosshandeIsebe-
ne). In einer Ubergangsphase werden die-
se Ebenen zunächst einmal personell aus-
gedünnt. Gleichzeitig strebt man eine 
Ausdehnung der durchschnittlichen Lei-
tungsspannen an. Dabei liegen die euro-
päischen Ziel marken oft bei etwa fünf 
Mitarbeitern pro Vorgesetzten, US-Ziel-
marken IBeispiel: Hewlel1 Packard) eher 
bei zehn. 
2.3 Matrix-Bauweise 
Die Matrix-Architektur ist gekennzeichnet 
durch Führungsgebäude, die aus zwei Flü-
geln bestehen. Zusätzlich zu einem Funk-
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tionsbereichstrakt wird ein Division-Trakt 
(Herberge für Kunden- bzw. Produktver-
antwortung) oder ein Regionentrakt hoch-
gezogen. Auch dieser Mehrdimensionen-
Baustil ist aus dem Organigramm ersicht-
lich, allerdings nicht ganz so augenfällig 
wie die Hierarchie. In gar nicht so exoti-
schen Sonderfällen kommt es zu einer 
dreidimensionalen Tensorarchitektur. Je-
der Trakt ist nach dem Konstruktionsprin-
zip «structure follows strategy» für einen 
Erfolgsfaktor zuständig, zeichnet mithin 
verantwortlich für Produkte, Kunden, Re-
gionen oder Prozesse. 
Die Einrichtung eines Regionalflügels 
dient nicht nur der gezielten Stützung von 
. Act local-Strategien •. Sie ergibt sich 
quasi automatisch dadurch, dass man ja 
den Auslandsgesellschaften eine eigene 
Rechtspersönlichkeit und damit den «Lan-
desfürsten» ein gewisses Mass an Selb-
ständigkeit geben muss. 
Die Parole «Raus aus der Matrix! » wird 
(beispielsweise bei Pepsi Co. oder Sie-
mens Nixdorf AG) ausgegeben, weil der 
Matrix eine doppelte Bürokratisierung im 
Gefolge einer Verdopplung der Berichts-
wege angelastet wird. Ausserdem ist die 
Matrix-Organisation nicht nur steIlenin-
tensiv und damit personalkostenseitig teu-
er. Sie ist vor allem auch schnittstellen in-
tensiv. Die konfliktträchtigen Matrix-
Schnittstellen zeichnen sowohl für die In-
nenorientierung als auch für Opportuni-
tätskosten in beträchtlicher Höhe verant-
wortlich. Selbst die zweifellos induzierte, 
positiv zu bewertende Kreativitätsförde-
rung oder das synergetische Zusammen-
wirken von Effeklivilätsverantwortung der 
Geschäftsbereiche (richtige Dinge tun!) 
und Effizienzverantwortung der Funk-
tionsbereiche (Dinge richtig tun!) kann 
diese Schwächen nicht wettmachen (vgl. 
Bühner 1985; Reber/Strehl 1988; Thom 
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19901. Das gilt besonders In Zeiten, in 
denen .Speed. und .. Ratio . die Kennzah-
lenszene tur gutE' Unternehmungsiuhrung 
beherrschen. Durch den Abriss eines Flu-
gels des Managementpalastes ver\\I<1ndelt 
sICh die zweidimensIOnale Matrix meist 10 
eine eindimensionale DIvIsIonstruktur. 
2.4 Dualbauweise 
Avantgardistische Management-Archi-
tekten haben Sich darauf spezialisiert, 
zwei sehr kontra re Baustile miteinander 
zu kombinieren . Die im Palast unterge-
brachten , auf Dauer eengerichteten Or-
r;anisatlonseinheiten werden hierbei von 
Projektgruppen, Komitees. Synergieaus-
schussen, Qualltatszirkeln, Arbeitskrei-
sen, Auflragsdurchsprachemeetlngs usw. 
uberlagert. Die Funktion dieser aoverlays. 
ist die Bewaltlgung aller Auigaben, die 
sich schlecht im dauerhaften limensy-
stern erledigen lassen, weil sie dort einen 
Störfaktor in der aillaglichen Routone dar· 
stellen . Folglich lagert man derartige An· 
passungsaufgaben und Abslimmungsauf-
gaben in Anbauten oder auch Uberbauten 
aus. Charakteristisch fur diesen Mehr· 
schichten-Baustil ist die Kombination der 
Massivbauweise tOrganisationemheiten 
auf Dauer) mit einer leichtbauweise tOr-
ganisationseinheiten auf Zeit) . Im akade-
mischen Sprachgebrauch ist hiervon einer 
dualen Organisationsstruktur aus einer 
Primärorganisation mit uberlagernder Se· 
kundärorganisalion die Rede (vgl. Slaehle 
1991. S. 70S fl.) . Viel anschaulicher ist 
das Bild von einer Kombiarchitektur 
aus .Paläslen. und .Zellen. (vgl. Abb. 1 
und Hedberg I Nyslrom I Slarbuck 1976, 
Bleicher 1993, S. 26). 
Dieses ansprechende Bild ist aber inso-
fern irreführend und gefährlich, als es eine 
Simplex-Bauweise vortäuscht. Sicherlich 
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lassen sich Zelte und Hutten schnell auf· 
und abbauen. Mogllcherweise wird In 
Zeilen flexibler Rearbeit , weil dort - an-
ders clls 10 mcllcl~ten - nicht gemauert wird. 
Das zwischen den FunktionsbereIChen 
ubllche Spiel. Throw il over Ihe wall. 
enJiali1 also. 
Tats.lchltch liegt jedoch .luch hier ern 
Mult,plex·Baumusler zugrunde. Die Be-
welsiuhrung ja lll nicht schwer: Zelte erset-
zen die PJlaSle Icl ni cht. sondern kommen 
.lls Sonder-Organisalionseinhelten hinzu . 
D,e ,mmanenle pchyserfalli~keil bleibt 
weiterhin bestehen, auch wenn die ge-
mauerte mnmaro~anisatton bei einigen 
Firmen nur noch als eine Art .Palastruinea 
rn der organisatorischen landschaft ste· 
hen bleibI . Erschwerend kommt hin· 
zu, dass Projektgruppen, Qualilalszirkel , 
lernstatten, Kaizen·Einrichtungen (KVP: 
KontinuierlICher Verbesserungsprozess; 
ClP: (onllnuous Improvement Process). 
Betriebliches Vors< hlJgswesen und Ar-
beltskrelse untereinander koordiniert wer-
den miJssen . Zu diesem Zweck wird der 
Sekundärorganisation eine Tertiarorgani-
sJtion aus Steuer- bzw. Regiegruppen, 
lenkungsausschüssen und Koordinatoren 
(bei der Robert Bosch GmbH beispiels· 
weise zugleich lernstattkoordinatoren 
und e IP-Koordinatoren) übergestülpl. Of· 
fensichtlich werden duale Strukturen 
qua~j automatisch zu pluralen Strukturen 
aus mehreren Schichten aufgerüstet. 
Zeltorganisationen sind zudem mit dem 
Risiko eines Ad·hoc·Wildwuchses ver-
bunden (vgl. Reiss 1993a). Für viele Zelle 
und Hütten braucht man gar keine Bauge-
nehmigung, zumindest wird eine solche 
bereilwillig erteill. Ausserdem wird der 
Gremiendschungel meist nicht im Grund-
buch (cOrganigramma) registriert. Folge: 
Spezielle Zirkel für jeweils ganz spezi. 
fische Problemstellungen (Verbesserung 
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der Sachleistungsqual ität, Servicequa lität, 
Durchlaufzeiten, Rüstzeiten, Fehlzeiten, 
Slil lslandszei len usw.) schiessen wie Pilze 
aus dem Boden. Alte Schnittstellenproble-
me - beim Zusammenspiel von Linie 
( << H äuptlinge - ), Stab ( << Medizinmänner») 
und Mitarbeitern (. Ind ianer. ) - und neue 
Schni ttstel lenprobleme in der Führungsor-
ganisation kumulieren sich (vg!. Abb. 2). 
Ein weiteres Manko dieser Bauweise 
heisstlntransparenz. Oft bleibt unklar, was 
in den Primäreinheiten und was in den 
Sekundäreinhei ten entschieden wi rd. Der 
Verdacht taucht auf, dass die Gewichte der 
beiden Schichten oft vertauscht werden. 
Gerade in High-Tech-Unternehmen er-
folgen viele strategische Weichenstellun-
gen im Simultanen Engineering, also 
einem sekundärorganisatori schen Zelt-
gebilde. Die Bezeichnung «sekundär . 
KLASS tSCHE 
SCHNtlTSTELLENPROBLEME 
o 
MbafZi~· 
MA.:'iNER 
erweckt den falschen Eindruck, als ob dort 
nur die sekundär-nebensächlichen Dinge 
festgeklopft würden. 
Auch der Einblick in die effektiv verfüg-
bare Manpower wi rd bei Dualbauweise 
«getrübt », In vielen Firmen ist jeder Mitar-
beiter zei tlich befristetes Mitglied von gut 
und gerne 1 0 bis 20 Arbeitskreisen, Pro-
jektgruppen, Task forces oder Abstim-
mungsgremien. Die KapazitätsaufteHung 
zwischen H aupt- und Nebenamt w ird 
dadurch häufig auf den Kopf gestel lt. Mög-
licherweise wird nicht, wie gemeinhin 
befürchtet, der Nebenjob, sondern der 
Haupt job angesichts der zei taufwendigen 
Verpfl ichtungen in den Zelten nur noch 
«mit links» erledigt. 
Der Kampf gegen das duale Design steht 
im Zeichen der Reintegration der Sekun-
däraufgaben in die Primärorgan isation. 
+ 
MODERNE 
SCHNtTTSTELLENPROBLEME 
o 
Abbildung 2: Klassische und moderne Schniuslelleoprobleme 
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Auch die Hütten und Zelte in einer Fuh-
rungsorganlsation werden also von den 
Fuhrungsreiormt' rn ni('ht in Frieden geldS-
sen . Sonderauigaben sollen nach Mog-
lichkeit nicht «near the lob. 10 Zirkeln 
!schon gar nicht .off the job- In labors). 
sondern n<1Ch Mogltchh'it , on the job - In 
permanent eingerIChteten Teams erledigt 
werden. Fur diese tei lautonomen ArbeIts-
gruppen iallen cArbeltsort- und «l('rnort» 
zusammen . Nur in Ausnahmefallen Wird 
daiur pl.ldler1. anstelle der Sekundar- du::' 
PrimMorganisation abzureissen und alle 
Untl"rnehmungsprozesse ausschllessl ich 
. adhocratlsch ~ aus den Zelten heraus zu 
steuern (vgl . Mllis 1993, Peters 19931. 
2.5 Parallel bauweise 
Zahlreiche Industrieunternehmen prakti-
zieren ein paralleles Management durch 
einen kcwfmanmschen und durch einen 
techntschen leiter. und zwar sowohl auf 
der Ebene der Unternehmungsleitung, der 
Geschäftsbereiche als auch der Werke. 
Ahnlich konstruiert ist die parallele Perso-
nalverantwortung durch einen t~NChltchen 
und durch einen disziplinarischen Vorge-
setzten . Beruhmtes. heutzutage abt'r eher 
beruchtigtes Vorbild bildet die Stab-Lmie-
Arbeitsteilung bel der Wahrnehmung von 
Führungsaufgaben (vgl. Müller/Schreyogg 
1982). In jüngster Zelt sturzen sich Immer 
mehr Management-Architekten - sowohl 
in der Industrie (l.B. IBMI als auch Im 
Bankensektor (z.B. Bayrische Vereins-
bank) auf die Parallelhierarchie aus einer 
Führungslaufbahn fur die Hauptlinge und 
einer Fachlaufbahn für die Medizinman-
ner. Die Fachlaufbahn umfasst beispiels-
weise die l aufbahnstufen des Spezial-
sachbearbeiters, Fachreferenten bzw. Re-
feratsleiters. 
Teilweise wird der Parallelbaustil durch 
Gesetz vorgeschrieben. Das Untern eh-
mensrecht ubertragt ja ansatzweise die 
Plurcllital der .stakeholders. (Kapitalge-
ber. Manager, Arbeitnehmer, Öffentlich-
keit, Zulieferer usw. , vgl . Welge/AI-laham 
1992, S. 51f.1 in eine P",allelitJt der Un-
ternehmensfuhrung. Das deutsche Ge-
seIlschaftsrecht Sieht bel bestimmten 
Rechtsformen den Dualismus von Auf-
sichtsrat IUben.vac hungsorganl und Vor-
stand ((j{'schaftsiuhrungsorgan) vor (vgl. 
Seldel/Redel 1987, S. 83 ft) . Vitale oifent-
liehe Interessen, etwa in Sachen Umwelt-
schutz, werden durch Beauftragte fur Um-
weltschutz wahrgenommen, die parallel 
zu den Material-, Verfahrens- und logi-
stikverantwortlichen eingerichtet werden 
mussen . 
Die pluralistische Konzeption der Un-
ternehmungsverfassungen ist aber nur ein 
Grund fur die weite Verbreitung der Paral-
lelbauweise. Die Im Vormarsch befindli-
chen Parallelhierarchien (die DASA kennt 
heispIelsweise neben der Fuhrungshierar-
ehie und der Fachhierarchie für Speziali-
sten lusatzlich noch die Projekt leiter- und 
I die Systemintegratoren-laufhahnl tragen 
der Tatsache Rechnung, dass nur ein eher 
geringer Prozentsatz der effektiven Macht-
v('rhJ/tn;sse durch die Organigramm-
hierarchie geregelt wird .• Parallel . zur 
formellen Organigrammhieran::hie ba-
sieren Einflussverhältnisse auch auf der 
Fachkompetenz der Experten und auf 
diversen informellen Einflussbasen. Man 
denke beispielsweise an die Sozialkom-
petenz der professionellen Moderatoren. 
Vor diesem Hintergrund erscheint es nur 
konsequent, diese Formen der .infor-
meilen. Einflussnahme offiziell zu insti -
tutionalisieren, also im Parallelbaustil zu 
bauen . 
Die nach dem Parallelprinzip gebauten 
Managementpalciste haben architekto-
nisch eines gemeinsam: Die Führung ruht 
Komplexität von Führungsorganisationen 
parallel auf zwei oder mehr Säulen. Dass 
diese aus grundverschiedenen Stilrichtun· 
gen stammen, stel lt keinen Stilbruch, son-
dern ein intendiertes Spezifikum dieser 
Bauweise dar. Mitunter wird neben den 
Säulen der technischen Leitung und der 
Marketingleitung auch noch eine Säule 
_Controller. eingebaut. In dieser . do-
rlsch-Ionlsch-korlnthlschen. Säulen-Trias 
ubernimmt der Controller - als conlre 
role! - d ie GegenspIelerrolle des kaufmän-
nischen Gewissens. Nicht immer ist der 
Pluralimus so direkt in den Organigramm-
bauplan hinemkonstruiert. Oft muss man 
sich diese Multi-Facetten-Konstellation 
erst aus dem Unternehmensgeschehen 
• re»-konstruieren . Dies gilt besonders für 
die spannungsgeladene, multikulturelle 
Steuerung eines Industrieunternehmens 
durch Engineering-, Marketing- und Con-
trolling-Subkulturen (vgl. Abb. 3J. 
Verfechter der Parallelbauweise verwei-
sen darauf. dass sie sich mit ihrem Kon· 
struktionsprinzip in der besten Gesell-
schaft befinden. Zum einen ist die Natur 
nach dem Parallel prinzip konstruiert. 
Iloch entwickelte O rga nismen leisten 
Abbildung J: Parallelität der Subkulturen 
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sich mehrgleisige Steuerungssysteme. die 
zum Teil antagonistisch funktionieren. wie 
etwa das Zusammenspiel von linker und 
rechter Gehirnhälfte oder von Es, Ich und 
Uber-Ich (Kets de Fries/M iller t 984). De-
mokratische Staatsgebilde basieren auf 
den Multiplex-Prinzipien der Gewalten-
teilung und des Parteienpluralismus. 
Auch für das Multifacetten-Manage-
ment sprechen offenbar gute Gründe. 
Dennoch sind die Gefahrenmomente die-
ser Konstruktionsweise nicht zu überse-
hen. Eine gesunde Dialektik zwischen 
mehreren Interessen schlägt nur allzu 
leicht in eine pathologische Schizophre· 
nie um. Statt positiver Reibung verursacht 
das vornehmlich Reibungsverluste . 
Die architektonische Radikalkur gegen 
derartige Gefahren ist die Rückkehr zum 
Fayolschen Grundsatz der Einheit der Auf-
tragserteilung oder auch das Vertriebskon-
zept «One face to the customer! •. 
Folgl ich wenden sich viele Unterneh-
men vom Prinzip der doppelten Leitung 
ab. Selbst wenn diese schwierige Übung 
nicht von Erfolg gekrönt sein sollte, kommt 
ahernativ eine deutlich leichter umsetz-
bare Second-Best-Lösung in Betracht. 
Zwei linienverhältnisse lassen sich selbst 
bei doppelter Leitung entschärfen. Zu die-
sem Zweck werden bestimmte Zentral-
funktionen (Logistik, Personal, EDv, Qua-
lität usw.) als «Mandate. exklusiv entwe-
der der technischen oder der kaufmänni-
schen Leitung zugesch lagen. Dass dieser 
«Simplex-Trick . nicht voll und ganz über-
zeugt, lehrt uns das Qualitätsmanage-
ment. Wird die Qualitätssicherung exklu-
siv der technischen Leitung überantwor-
tet, verstösst man gegen das 1 . Gebot des 
Total Quality Managements: Qualität soll-
te jedermanns Sache sein und nicht eine 
Spielwiese nur für Ingenieure darstellen 
(vgl. Frehr 1993 ). 
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3. Szenarien für Management-
Architekturen 
Noch wichtiger dis CI ne State-of-thc-Art-
Betrachtung der zeitgenossischen Mana-
gement-Architekturen Isl em Blick in die 
Arehitekturland,ehait der nahen Zukunit . 
Hier zt'lChnen sich zwei extreme Tenden-
zen rUf die Weiterentwicklung des Muh i-
plex-Bau,til, ab. 
Perplex-Szenario: Zahlreiche Designer 
von Management-Systemen werden von 
einem Alptraum geplagl. Nicht nur, dass 
man keiner der vier Komplexitatsformen 
entrinnen kann. Es ist ausserdem zu be-
furchten. dass sich Hierarchie, Matrix , 
Dschungel usw. gegenseitig hochschau-
keln. bis es zum organisatorischen «Big 
Bang. kommt und das eigene Unterneh-
men unregierbar wird. 
Simplex-Szenario : Manche Reformar-
chitekten träumen einen Traum. Es gelingt 
ihnen darin, alle Formen von Komple)(itat 
gleichzeitig herunterzufahren. Diese VI -
sion stellt eine zwar reizvolle, aber aus-
serst gefahrliche Illusion dar. Die gesetz-
lich vorgeschriebenen Module der Multi-
plex-Bauweise beispielsweise stehen ja 
beispielsweise gar nicht zur Disposition. 
Ausserdem sorgt die Dualitat von formaler 
und informaler Organisation für einen ir-
reduziblen Mindestbestand an Komplexi-
tat. Wer meint. formale und informale 
Organisation kurzschliessen zu können, 
etwa indem e r nach japani,ehem Vorbild 
einen (.informellen.) Stammtisch der 
Aussendienstmitarbeiter ins Leben ruft, 
handelt als interventionistischer Macher, 
der meint , an allen Knöpfen drehen zu 
können. Trotz aller Bemühungen, Pri-
vat'phäre und Arbeit"phäre am Arbeit'-
platz zu integrieren, wird es im Unterneh-
men stets eine Parallelität von offiziellen 
Dienstwegen (gemäss Organigramm) und 
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kleinen Dienstwegen (gemass Sozio-
gramm) geben. 
Zwar enthalten beide Szenarien mehr 
Jls nur ein Körnchen Wahrheit. Manage-
ment-Architekten sollten trotzdem das 
De,ign ,ehlagkrjftiger Fuhrung"truktu-
ren .jenselts von Traum und Alptraum_ 
beherrschen . Dazu ist gut gerustet, wer die 
vier Varianten von Multiplex-Organisa-
tion und die ZWischen diesen bestehenden 
Querverbindunllen (vgl. Abb. 1) kennt. 
Diese Schnittstellen repräsentieren die 
Statik und die Dynamik der Management-
Architektur. Kein Architekt kann es sich 
erlauben, ohne Kenntnis dieser Geselle 
oder gar gegen die Ge,etze der Statik zu 
bauen . 
4. Statik der Management-
Architektur 
Nur wer uber die aus Gründen der Stabili-
lat notwendigen Verstrebungen (Fachjar-
gon : . links_) zwischen den einzelnen 
Stockwerken, Gremien. Säulen. Über-
bauten. Anbauten usw. Bescheid weiss, 
kann Management-Strukturen ganzheit-
lich konfigurieren und damit vermeiden, 
da" die,e Gebäude über kurz oder lang 
einsturzen . Ausgezeichnetes Illustrations-
material zum Problemfeld .Statik- liefern 
die Mehrlinienverhältnisse in einer Multi-
plex-Arehilektur. Hier ,tell( ,ic h folgende 
Frage : Gibt es bei der Konstruktion von 
Führungsorganisationen eine reelle Chan-
ce, diesen lastigen Komplexitätstreibern 
zu entrinnen? 
Oie Antwort auf diese Frage muss mit 
Blick auf die Statik leider negativ aus-
fallen . Begründung: Matrix-Bauwei,e und 
Parallelbauwei,e gehen ganz explizit 
mit Mehrlinien-Conneclions einher. Die 
Dualbauweise provoziert zumindest la-
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tent solche Gegebenheiten: In aller Regel 
kommen nicht nur aus den linienein-
heilen, sondern auch aus den überlagern-
den Projektgruppen, Gremien, Zirkeln 
usw. Steuerungsimpulse (ur das Unter-
nehmungsgeschehen. Die klassische 
Hierarchie ist von Hause aus zwar ein 
Einliniensystem, trotzdem aber nicht völ-
lig immunisiert gegen den Mehrlinienvi-
rus. Gerade bei bestimmten, grundsatzlieh 
begrussenswerten Versuchen der Hierar-
chieüberwindung ergibt sich meist eine 
Doppelunterstellung, genau dann näm-
lich, wenn man kurze Dienstwege errei-
chen möchte. Mehrlinienkomplexität re-
sultiert also nicht nur aus einem grund-
sätzlich . verwerflichen . Hineinregieren. 
Es ergibt sich auch aus dem legitimen 
Wunsch nach möglichst direkter und we-
nig umständlicher Einflussnahme auf Pro-
zesse. 
5. Dynamik der Management-
Architektur 
Für Reformarchitekten ist die Ausein-
andersetzung mit der Architekturdynamik 
bei weitem spannender als die Beschäfti-
gung mit der Statik. Alle Reformer benöti-
gen eine Antwort auf folgende Frage: In-
wieweit behindern oder unterstützen die 
Querverbindungen einen ins Auge gefass-
ten Umbau der Führungsorganisation? 
Nur unter Berücksichtigung der Gesetz-
mässigkeiten des Übergangs kann ein effi-
zienzförderlicherWandel in der Bauweise 
bewerkstelligt werden. Fortschrittliche 
Organisatoren sollten nicht zuletzt dar-
über Bescheid wissen, ob die Querverbin-
dungen für eine Eskalation bzw. Reduk-
tion der Gesamtkomplexität sorgen oder 
ob zwischen Hierarchie, Matrix, Gremien 
usw. eine gegenläufige Kompensationsbe-
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ziehung vorliegt. Jeder Umbau vollzieht 
sich nämlich in einem magischen Kom-
plexitatsviereck(vgl. Abb. 1). Der Verbund 
innerhalb dieser . Viererbande. erschwert 
die Beantwortung der Frage, wie gross die 
Nenoeinsparung an Komplexität beim 
Wechsel von einer Bauweise auf eine an-
dere ausfällt. Im Mittelpunkt des Interesses 
stehen die Chancen und Risiken folgender 
Reorganisationsvorhaben: 
Hierarchie statt Matrix : Lohnt sich der 
Versuch, eine matrixmässige GJeichord-
nung von Funktionsbereichen und Pro-
duktbereichen in eine hierarchische Über-
und Unterordnung zu transformieren? Be-
vor man an die Beantwortung dieser Frage 
geht, sollte man sich von der naiven Auf-
fassung lossagen, dass Unternehmenshier-
archien nach folgendem simplen Bauplan 
angelegt sind: Ganz oben auf der Ebene 
der Unternehmensleitung wird immer das 
Wichtigste entschieden, und dann nimmt 
der Stellenwert der Entscheidungsdomä-
nen - top down. kontinuierlich ab. Diese 
Sichtweise widerspricht der Tatsache, dass 
erfolgreiche Unternehmen von sich be-
haupten, sie würden .aus der Mitte. (von 
der Ebene der Profit-Center für Produkt-
Markt-Kombinationen aus) und nicht _von 
oben. (Unternehmensleitung) geführt. 
Dieser Widerspruch lässt sich glücklicher-
weise auflösen: Die Wettbewerbsfähigkeit 
eines Unternehmens hängt stets von zwei 
wesensverschiedenen Erfolgsfaktoren ab. 
Von der flexiblen Bearbeitung einzel-
ner Märkte sowie von einem integra-
tiv angelegten Synergie-Management. In 
der Matrix sind für Synergie (Grössen-
vorteile, Know-how-Transfer, Kosten-
degression usw.) neben der Unterneh-
mensleitung auch die Funktionsbereiche 
zuständig. Die Produktsparten über-
nehmen die eigentliche Geschäftsfüh-
rung. Der Umbau von Matrix-Bauweise 
Komplexität von Führungsorganisationen 
auf Hierarchiebauwclse ist folglich genau 
dann vertre tbar, wenn du? Unternehmens· 
leitung - man denke an eine Holding - die 
Syncrgicverantwartung auch ohne SChul-
zenhOle der zentralen cun~ tl onsbereiche 
wahrnehmen "'ann . Das gel lOgt nalurgc-
rnclS um so leichter, Je eh versifizierter das 
Gesamtunternehmen aufgebaut Ist und 
damit Je .bescheldener . das effektive 
Synergiepotcnt lal ausfallt . 
Zelt-Mdtr;" statt P,1/JSHV1iltr;'( : Verrin -
gert sich die Unternehmenskomplexitat. 
wenn man eine auf Dauer eingerichtete 
Palast-Matrix durch eine zeitlich befristete 
ProJekt-Matnxorganisatlon ersetzt? Ein 
Ubcrgang von der Matrix-Bauweise zur 
Dualbauwel5e empfiehlt sich dann, wenn 
man die Pflegebeduftigkcit bestimmter Er-
folgspolenliale zeitlich auf bestimmte Le-
benszyklusphasen eingrenzen kann. Das 
ist bei Produkten In deren Entwicklungs-
phase grundSätzlich möglich und bei uns 
ublich. Je mehr Sich die Marktlebenszyk-
len jedoch verkurzen, desto weniger ergie-
big Wird eine derartige Vereinfachung der 
Fuhrungsorganisation . In solchen Fällen 
ware es eher angebracht, stall der voll 
ausgebauten Matrix ein paar Zelte in Form 
von ProduktkommIssionen aufzubauen . 
Derartige Sekundareinheiten begleiten 
ein Produkt von der Wiege bis zur Bahre. 
Die haufig unter Ven.veis auf den erfolgrei-
chen japanischen . Shusa l ausgesproche-
ne Empfehlung zur Einrichtung eines 
. Schwergewichts-Produktmanagers. (bei 
BMWetwa in Form eines Baureihenmana-
gers) belegt, dass momentan häufiger fur 
die dauerhafte . Zementierung. der Zelt-
Matrix plädiert wird (vgl. Clark/Fujimoto 
19921. 
Overlay statt OverheLld: Kann man Ge-
meinkosten sparen, wenn man bestimmte 
Sonderaufgaben statt von zentralen Stä-
ben (Overhead) von Ausschüssen (Over-
lay)crledigen lässt? Derdamit verbundene 
Wechsel vom Koordin.1Iionsmcchanis-
mus . Hierarchie . zum Mechanismus 
. Mitbestimmung. lahh sich dann aus, 
wenn dadurch die Vorteile der PartiZIpa-
tIon (nicht zuletzt Motivdtion und Akzep-
tanz) voll zum Tragen kommen. 
P,1fil/JelhieriJrchie sta" EbenenhIerar-
chie: Viele Firmen sind sich dariJber Im 
klaren , dass sie auf die Hierarchiebau-
weise nicht verzichten kannen . Sie suchen 
ihr Heil in einer kostensparenden Modi-
fikation des HIerarchiebauplans. Um die 
stei len Hierarchien mit ihrer . Iangen Lei-
tung» (viele Hierarchieebenen) und den 
hohen Personalkosten zu vermeiden, neh-
men sie eine Verbreiterung der Hierarchie 
durch zusatzlich installIerte Hiera r hie-
I,"ien in Kauf. Die dadurch entstehenden 
Parallel hierarchien aus einer klassischen 
Leitungshierarchie (.Chefs .) und einer 
Fachhierarchie (Spezl"llsten, Experten) 
Sind \on atur aus zwar korpulenter 
gebaut, dafur aber flacher. Zusammen 
nllt dem Übergang auf diese Parallel -
bauweise ändern sich auch dieArgumenle 
zur Rechtfertigung der Hierarchie (vgl. 
Abb. -I). 
Der aufgabenbedingte Koordinations-
bedarf sowie das beschrankte Koordina-
tionspotential alternativer Koordinations-
instrumente (Verrechnungspreise, Unter-
nehmenskultur usw.) rechtfertigen primär 
die Vielzahl der Hierarchieebenen . Mit-
arbeitermerkmale determinieren haupt-
sächl ich die Viellahl von Hierarchielini-
en. Parallelhierarchien erlauben es zum 
einen, verschiedene Qualifikationspoten-
tiale (Fach kompetenz, Führungskompe-
tenz usw.) bei den Mitarbeitern besser zu 
nutzen, die entweder mehr auf dem fach-
lichen Gebiet oder mehr auf dem Füh-
rungssekor angesiedelt sind. Zum anderen 
Iragell sie dem Statusbedurfnis (Titel , Pro-
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Abbildung 4: Argumente rur die Parallelhterarchic 
cura usw.) der Mitarbeiter Rechnung. 
Durch eine _breitere. Hierarchie mit meh-
reren Hierarchielinien können ambitio-
nierte Nachwuchskräfte immer noch 
• hoch hinaus., ohne dass dazu die Zahl 
der Hierarchieebenen in die Höhe schnel-
len müsste. 
6. Massgeschneiderte 
Multiplex-Architektur 
lede Führungsorganisation - das hat die 
kritische Überprüfung der Management-
Architekturen ergeben - muss in Multi-
plex-Bauweise konstruiert sein. Nur so 
kann man komplexe Märkte und Res-
SOurcen effektiv und effizient handhaben. 
Bei der Suche nach der besten aller Mul-
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liplex-Bauweisen sollte man sich weder 
von Perplex-Alpträumen noch Simplex-
Träumen leiten lassen, sondern sich besser 
auf die eigene Kompetenz in Sachen Kom· 
plexitätshandhabung verlassen . 
Auch wenn sich angesichts unseres be-
scheidenen Wissens über die Statik und 
Dynamik von Management-Architekturen 
keine generell gültigen Ratschläge formu-
lieren lassen, hilft folgender Hinweis ein 
ganzes Stück weiter: Bei der Wahl der 
richtigen Multiplex·Bauweise sollten sich 
die verantwort lichen Management·Archi· 
tekten an den Sozial kompetenzen ihrer 
Mitarbeiter und Manager in Sachen Kon-
f1iktfähigkeit, Kooperations- und Lernbe-
reitschaft , an der Firmenkultur sowie an 
ihrem eigenen Know-how zur Handha· 
bung der vier Komplexitätsformen orien· 
tieren. Ein auf diese spezifischen Kompe-
Komplexität von Führungsorganisationen 
lenztaktoren m~lssgesEhneiderter Umbau-
plan p~lgt .ja .. zu genau den Formen vun 
Komplexit.it . die zu den vorh.andenen 
Kompetenzen. Skdls, zur Kultur usw. PolS-
sen. Anhand der in den folgenden B<.'I-
spielen genannten Vor.lusselzungf:>n lasst 
sich ein rudimentarer Kompelenzlest in 
Solchen Komplexitatsbewalhgung durch-
iuhren ; 
Mit ('lner e;er~gfch;ebgryveIsekgnn man 
sich dann arrangieren. wenn die hohe ren 
Hier,lfchicebenen nicht .115 kldSsiscnl' 
Häuptlinge. sondern als cKoordinatoren. 
agieren und wenn clusden Indianern .klei-
ne. Unternehmer werden . Durch ein sol -
ches Intrapreneunng (vgl. Bitzer 19911 
wird sichergestellt, dass sich der unrerneh-
meT/sehe Schwerpunkt der Führungsor-
ganisation von oben nach unten verlagert . 
Voraussetzung ist allerdings, dass die Mit-
arbeiter bereit sind. unternehmcrischl' 
Verantwortung auf sich zu nehmen und 
dass man die .Hlerarchen. zu Koordina-
toren umschulen kann . 
Der MatriK-Baustil verliert dann seinen 
Schrecken, wenn Matrix nicht als mecha-
nistische Struktur der doppelten Dienst-
wege, sondern als organische Netzwerk-
struktur fur optimierte Kommunikation 
verstanden wird. Mit der Matrix sollten 
sich deshalb nicht die Unternehmen 
einlassen, deren Kommunikationskultur 
durch Geheimniskrämerei, Sprachbarrie-
ren und WissensmonopoJe gepragt ist. 
Die DualbauweisesteIlt dann ein kalku-
lierbares Risikodar, wenn man dieSchnitt-
stelle zwischen Palästen und Zelten in den 
Griff bekommt. Zu diesem Zweck muss 
die Zeltorganisation selbst transparent 
bleiben . Dem gefährlichen Wildwuchs 
kann man dadurch vorbeugen, dass man 
nur multifunktionale .Mehrzweckzelte. 
vom Typ .lernstatt. oder .Zirkel. zulässt, 
die sich ihre speziellen Aufgabengebiete 
96 
jeweils bedarfsorientiert selber definieren . 
Die Installation von schmalbandigen Ad-
hoc -Gruppen sollte nach Möglichkeit 
unterbunden werden . Ausserdem muss 
der linienorganiSJtion die kotwendi~keit 
und Vorteilhafllgkeit der erganzenden Se-
kundarorganisatlon einSIChtig gemacht 
w(>rdpn . So manches mittelständische 
Unternehmen mit integrationsfeindli cher 
Auigllederung in Funktionsbereiche löst 
fntcgr~ltllnsproblcme uber die Sekun-
darorganisation . Das funklloniert aber 
nur dann, wenn die Ressortleiter den 
Gremienuberbau als UnterSlutzunR und 
nicht als GefiJhrdung ihrer eigenen Posi-
tion sehen . 
Die Para/lelbJuweise schliesslich geht 
dann in Ordnung, wenn durch sie eine 
konstruktive Streitkultur gefördert wird . 
Dazu muss aber unter den Gegenspielern 
ein Hagfahiges Fundament aus Toleranz, 
Konfliktfahigkeit und Vertrauen vorhan-
den sein. Fur besonders kontroverse F.iille 
sollte man vorsorglich eine neutrale 
Schiedsinstanz installieren. 
Kompetenzgerechte Multiplex-Bauwei-
se bedeutet auch, von bestimmen Formen 
der Komplexität eher Abstand zu nehmen, 
soweit dies angesichts der bestehenden 
Querverbindungen überhaupt möglich 
ist. So kann man das den Management-
Palästen innewohnende Risiko der Innen-
orientierung begrenzen. Eine massge-
schneiderte Multiplex-Architektur garan-
tiert, dass nicht zuviel Manpower zur 
Beherrschung der hausgemachten Eigen-
komplexität absorbiert wird (vgl. zur 
hiermit angesprochenen Transaktions-
kostenproblematik Ebers/Gotsch 1993, 
S. 216ff.). Sie sorgt zugleich dafür, dass 
trotz Hierarchie. Matrix, Dschungel und 
Pluralismus ausreichend Power zur Be-
wältigung der Marktkomplexität übrig 
bleibt. 
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